新生ロシア市場における卸売業者（ディーラー）の機能論的アプローチ : ウラジオストクのグム百貨店と日本企業へのヒアリング調査に基づく考察 by 富山, 栄子
富 山 栄 子
新生ロシア市場における卸売業者(ディーラー)
の機能論的アプローチ―ウラジオストクのグム百貨店と
日本企業へのヒアリング調査に基づく考察―
1. はじめに
'IlH･､I､工tI･:/∴卜I.:.'Ll甘.'･-:'.ミ'.1'揖1･t'fキ
行っている｡アメリカのコカ･コ-ラ社は､
1997年10月1日に､1億1650万ドルの投資をし
て､ロシア国内に4つのプラント(工場)を設立
し､現地生産を始めた1｡そして､現在までに､
ロシアへ6億 5000万ドルを投じ､Coke､Fanta､
S;J;.ミミt.:･./J/:.している:I).J)､-/I/I:1日L:,丁/I.
I;･l:.liTL､'l)Ul'iJ､し吊･t:主U 豆･:I.;Jく 十1-'l一丁､し-I
Unileverは､1996年以来漂白剤 ｢ドメスト｣を
ロシアへ輸出 してきたが､現在ではロシア国内
で､漂白剤 ｢ドメス ト｣のパウダー､漂白剤､
洗剤などを生産 している｡アメ リカの Procter
& Gamble社 も､1998年 4月に､ ロシアのノヴ
オモスコブスク市の工場で漂白剤の生産を開始
している3｡
ドイツの BMW は､ ロシアのカ リ-ニ ング
ラー ドに組みたてプラ ン トを建設す る｡BMW
Li.･J.-iI.)l∴日中 J- ･,+:.-･ ノ＼＼.t､山汀 ･1'二
BMW523- iと528- iおよび Land Rover
Defenderをカ リ一二 ングラー ドにあるAvtotor
のプラ ン トで組みたて る｡｢Avtotor｣ネ封まカ
リー ニングラ-ドの2つの工場でKiaの自動車
組みたてを現在行っている会社であり､BMWは
｢Avtotor｣に対しSKD-4(車休と約2000の部
品)一式を納入し､カリ一二ングラードで自動
車を組み立てそれを商業ネットワークに供給す
る計画である｡BMWと同社の関係は合弁形態
､~ミ'_iLJJ;,宅､-∴ヽ･t()tor i_lLgL{.:I･lJ/Lpた!一位伸 1-tJT
につき支払いをうける形態である｡BMWは年
間カリ一二ングラードで1万台の車を生産する
計画で､5年後には､部品の50%をロシアの部
品に代用する計画であるo安価な労働力と関税
によって､ロシアで組みたてた場合､ドイツか
ら輸入する場合の20%の価格で購入することが
できる4｡
こいよ/,.:=､I.･j甘irl:I.iを!,-,-(い･:.外eh'l､3･.
れ車.I:,･.J'.,I:′J･､‡∴;､一㌧i!LJl.'tJ.f∴.::.ltijL抑IJ
である｡ロシアの政治的経済的状況を呪みなが
L∴ I:凸;lJを,適してE.iニー:.7:lil:ll:一､日!.:＼Tミ一､ト:て､な.L
生産5やノックダウン方式による白動車組みたて
l一山,'tT.-∴､I:､古-L'リ,lij'i合-上総,!.IJjJl､か ･~tl-
い古一豆､jL:L.:l.仁 1.:吊/1廿【:'l}:'f:日iほい･.Jj=.l,ilk
市場参入形態の選択に関する研究は､別稿に譲
ることに して､ここでは､日本企業の新生ロシ
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ア市場 にお け る輸 出マ ーケ テ ィ ングの チ ャネル
戦 略 につ いて検 討す る｡輸 出 マ ー ケテ ィ ングの
チ ャネル戦略 には､輸 出 元 の国 の製 造拠 点 か ら
輸 出仕 向国 の拠点 まで の製 品 流通 と､輸 出仕 向
国の拠 点 か ら最終需要 者 まで の製 品流通 に分 け
られ るが ､本 稿 では､後 者 の輸 出仕 向国 の拠点
か ら最 終需要 者 まで の製 品流 通 につ いて考 察す
る｡ したが って ､前者 の課 業 を メー カ- 自身が
行 うか､ あ るいは商社 な どの ほか の経済主体が
お こな うか とい った ｢直接 輸 出｣か｢間接輸出｣
かの選 択 に関 す る検討 は行 わ ない7｡
輸 出 を通 じた貿易取 引 にお いては､国内販売
:L-.17:t_jl･･:_tL;∴ h i-lilli,;;I.!廿･atlJ:,I.川1!)ィ､ムーlk:･ll!
解 不足 が 生 じ､販売市 場 にお け る最適なチャネ
ル選択 と形成 お よびその拡張が､現地における
販売 で重要 に な って くる｡ す なわち､輸出マー
ケテ ィ ングの チ ャネル政 策 においてはチャネル
類型 の選 択が 第一義 的 な問題として立ちはだか
;:,､:.1'1 -封 f'tl:､:ほ､ ミIIl､ノーソフ･-I:t､:iJ.を.l.二
地 市 場 の需要 家 に供給 す るためのルートを形成
し ､ 拡 張 し て い く必要 に迫られる｡こうした製
品 の 供 給 ル ー トを 流 通 チャネルというが､流通
チャ ネ ル の 形 成 及 び 拡 張 問 題は､日本企業にと
っ て 重 要 な 問 題 で あ る ｡ 流 通 チャネルの形成 ･
拡 張 に つ い て ､ 1999年 4 月 ～ 6 月 に かけて､電話
及 び 電 子 メ ー ル に よ り ､ 日 本 メ -カ-S社及び
三 井 物 産 の 旧 ロ シ ア 駐 在 員 -ヒアリング調査を
;.I !二 ､二二 二 5'}､ l‖ :(:＼Li't､:汗‥l/.l:_!i.:-I:LT.-)車∴･∴･＼17
と 梁 約 を 締 結 す る こ とはな宅､必ず単閤業者と
し て 現 地 の 卸 売 業者を意図的に介入させている
こ とが わかった｡ロシア市場におけるチャネル
:･li･.:.iミ･巨 上八を'iL-.;い .て､ 再､ノ･JJ-一･か､Ilr
売 業 者 を介入させる理由は何か｡その際､卸売
業 者 が 担 う機能とは何か｡
-/J.:､ii.l:']い小:LprL＼ツーミ､::-_･.-:=!よ､外賢Tl';
ト ]J-{):31l.L古,･!:人Jil(:J･T'-J{･･い1,17't拭 .I;l':,･二･iT
I.JT,Ll拭 :t､川):･'.;L.Il､高に;;誉野苺:･',:えi:.+l与Il･jli,.亘､
売 企 業 は､輸入品をどのような流通チャネルで
仕入れており､その際に卸売業者はどのような
機能を果たしているのであろうか｡
本稿では､ロシア市場における卸売業者が果
たす機能について､日本メ-カーと現地の小売
企業の両サイドから別々に検討することによ
り､その機能に関するインプリケーションを導
出することを課題とする｡
2.6本介業の流通チャネル形成と拡張
メーカーは､一般的に輸 出 に よ っ て 現 地の流
通機構や需要に関する 知 識 を 蓄 積 し ､ しばらく
はそのもとでチャネル を 形 成 し 拡 張 を行う｡そ
の上で委託生産や直接 投 資 と い った資源投入量
の大きな生産投資を行 う よ うになる｡そ艶が リ
スク回避の常道であるβ｡ロシア市場に参入した
日本メーカーの主要な課題は､製品を現地市場
の需要家に供給するためのチャネルを形成する
ことである｡チャネルの形成後は､チャネルの
拡張が､基本的な課題となる｡輸出主体の日本
メ カーーにとっては､進出の初期段階では､チ
ャネルをいかに拡張するかが焦点となってく
I: ･T.I.､1･.･lL;.I:Z.J/L･ほ､:;'.J,I,4:_･'}.['Jさ三間 廿L.･lJ)巨
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ここで､｢ディーラー｣の定義を明確にしてお
こう｡ディーラーとは､自己名義 ･自己責任に
おいて､仕入先から商品を購入し､販売する卸
I,._I:irl賞,-;･.:F';I-Li-L-i.:LlTl掛.こ:三､十二一ラー一とi-:
ノこくトリ亡.･-.Al'-I･1､･:し､巨fi':I/)遠いこミ､:I-
･1-一ラt-;,J !汁:I,'義･;冒.宣:',L'-;:甘_:;-j愚の!:.
頼 .I-:･'.ノ:く∴ 一日･1.:-:.I-fi､･'L-.八㌢･義･巨
f‖舶 7 .:)i…古 lて/I.立'･-~､i.<rリ.･J'1-㍍:t'､:ilJ"!1
日Iい＼ト丹格とiL:A.)'L:=!1.･㍉t)I.!J･';-'･:県城､Il!,藍｡
:妄言･.､:吊J;:I.:阜∴!･(;:(.巨J:,'i告'!し･.LI‥:;.､.ii･!j
サービスを行い､販売市場､価格､購入者など
:I-_l'TIJ-i-/.I:iF膏:./I:･‥一･1'J.--:ニ1,'.!供すニ:.､.I-,I1･-
ラーには2種類あり､第1は､ある地域における
メーカーの唯一の代理店で､そのメーカー製品
J吊:j･,':I(I.刊し ･Tit:1;L～'斗;'TI:.I(.十.こ,二呈守t.て<デ.
る｡第 2は､フランチャイズの条件下でメー
カーと協力関係にあるディ-ラーであるo通
常､ディス トリビュ ー タ ー は ､ メ ー カ ーとデ
ィーラーの中間 に 位 置 す る100
しか し､実際 に は ､ ロ シ ア 市 場 に お い て は､①
凡l.;:'J甘人音'JL7､･:.'･11ト :l一言t.･u lt.T､ Il一 H ･(<･11t.r､.ト
Retailerの業態が は っ きりと区別さjtておらず､
① と②が同一企業であることもあれば､①から
/-.;･-Ll .'J.･:日へ.lit言.I-/'jI､Il-･､:-.17二,J･'-:･'J_バ7:､
るといゲ1｡そこで､本稿では(9-③をまとめ
て､ここでは卸売業者と呼称することにする｡
ロシア市場への輸出マーケティングを行う際
の日本メーカーや商社の流通チャネル形態には
どのような形態があるのであろうか｡筆者のヒ
アリング調査によると､チャネル形成の形態は
以下の通りである120
(1)現地販売会社との問に､代理店契約 (①一
手販売契約 (exclusive consigment
agreement),あるいは②開放的販売契約
(openconsignlentagreement))を締賠
し､それを通じて販売する｡
(2)現地に完全所有販売子会社 (出資比率95%
以上)や販売子会社 (出 資 比率51%以上､あ
るいは51%以下 ) を 設 け て 販 売する｡
(.'う日.Ll.!Lt:に酢 ‡日 .て い ;.,I,(/＼n lL＼号 J:亘 ]鳥∴十
接､輸入･販売を行う｡
(4)子会社や代理店を設けることなく注文に応
じて直接輸出する｡
このうち､(3)のケースは日本企業の場合､ほ
とんど行わないという｡しかしなが ら､そもそ
も日本メ-カーは､なぜ自社で販売を行わない
のであろうか｡SONY､東芝､松下といった日本
メーカーは､アフタ-サービス網のパイロット
カンパニーとしてロシアに進出しているもの
の､販売には直接タッチしていないという｡そ
い1三:i:眩 して､;i-｣十･さ‖:.,!･_･.:r',:.;':/I!irJ
シア駐在員らはロシア市場特有の以下の理由を
指摘した13｡
(1)与信リスク:ロシアでは企業及び個人に対
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する与信行為が殆ど不可能に近いため､小売に
R&-:
おいては現金決済が中心となる｡担保を設定で
きる物件がなく､全額前渡金で商売を行なう以
外方法がなく､採算的に合わない｡
(2)為替リスク:国内販売は外貨換算ルーブル
建てとなるが､年率平均200/.下落しているルー
ブルは常に目減りする結果となる｡
(3)税務リスク:会計上経費否認項目が山ほど
Li;,i)､iu'･:sL.'h-).;A:I･三二日･呈･/-i-してい′:..i/:;[.ごTiH･E･
である｡
(4)輸入関税におけるグレーゾーン:ロシアの
輸入業者14は仕向地がロシアである輸入製品を､
保税港があるフィンランド､トルコ､デンマー
クをストック･ポイントとして､輸入通関､関
税の支払いを行っている｡ロシアにはチェルノ
ブイリ被災者恩典といった様々な恩恵があり､
自動車その他の輸入関税が免除される仕組みと
なっている｡こうした恩典の権利は被災者以外
享受できないものの､多くのロシアの輸入業者
かいくi-,tく.l.t･):･-押.37･i.よさよこ声(:_二L,L.:､･.て､被災
者名義で輸入し､ほとんど関税 を 支 払 っていな
いのが実体であるo輸Å通 関 曙 毒こ関 税 を す堕ぬ
けるこうした違法な通関 方 法 を ロ シ ア の 輸 入 業
者は白昼堂々行なってお り ､ 日 本 メ ー カ ー ･ 商
ili巨~,Ji･/1.･王:Jい､-上tLI.t.:-}叶こ,Ji･子∴ノ∴三二､I:l:
格競争力がなくなる｡
(5)社会的リスク:(4)を見ての通り､ロシア
の小売業界は堅気な人々がやっているとは言え
ず､果敢に進出した企業も多くの嫌がらせに遭
遇している｡
L二llL/I),r:/)1.I:;-理 工 亘 :､∴圭了UUt:":i,lJ･'ll:
j･t.I,J)I,.liJ:｣臆.三･iT･:i-.L卜:i/I.lL､V)/Jt.I,:/.UL-･1占,:､ こ
うした状況下で､日本メー カ はー､代 理 店 ･特
約店制度といった既存の外部流通資本を 活 用
し､･?.IJ).hi;J!.恥･豆.1･JJl.'<､;A.!',描.).Ll:･.1こl卜l:.,liiLl'13/-;/,/J
る戦略をとっている｡日本メーカーにとって
は､各地域のどの卸売業者を代理店 ･特約店化
するかによって市場占有率に差が生じ､現地の
卸売業者の選択基準が鍵となってくるO現地の
卸売業者の選択基準を考えるには､メーカーが､
卸売業者に何を期待しているのかを考察する必
要があろう｡
Rosembloom,B (1989)によると､メー
カ がー､現地の卸売会社に期待するマーケテ ィ
ング機能は､①市場到達範囲 (市場 サービスエ
リア)機能､②販売接触 (販売仲介 )機 能 ､③
凝滞保持機能､⑥注文処理機能戦㊨市場 情 報機
能､⑥取引先支援機能である15｡
･'Jt.l吊揖 :`止沌:lJ吋.i:メ一･t:-･0:31{1.:(叫 !右
は､地理的に広い範囲に広がる多くの取引先
から構成されており､必要な時､メーカーの
製品が容易に顧客にとって入手可能であるよ
うな市場到達範囲を持つために､メーカーは､
卸売業者に妥当なコストにおいて必要な市場
:'!lEJ達.'Ltl!.1圭;)黒1.}亡･:.LJ宣),.
② 販売連絡機能 ;外部の営業部隊を維持する
メーカーのコストは､極めて高い｡もしメー
カーの商品が広い地理的な地域に展開された
多数の顧客に売られる場合､すべての顧客を
カバーするのにメーカー自体の営業部隊で賄
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うのであれば､メーカーのコストはひどく高
いものであり得る｡すべての顧客､あるいは
,J.･lノJH/-項'f/,'を!j/､--(::-I.:,:JIJ:L:ギー杵Ti骨 ･-)
ことによって､メーカーは際立って外部での
t,i:･1.,.:)恒lyr(･)'i.fl'li/･/;L,'臓 jこl･か､L-,さJ:.-.j一
カーの営業部隊は､多くの顧客を訪問するよ
i.I･./,/:∴､;/('∴甘1∴ご言7.'.･誹!十･=lJ里.∫
③ 在庫保持機能:経口売業者は寝転が代理を務
めるメーカ一一の商品の所有権を持ち､たえず
在庫を所持することにより､卸売業者はメー
カーの金融の負担を減らして､メ-カ がー多
くの在庫を持つことに対す るリスクを減らす
こ と が で き る ｡ さ ら に ､ メ ーカーの製品の販
路 を 供 給 す る こ と で ､ 卸 売 業者はメーカ がー
よ り 良 く 生 産 ス ケ ジ ュ ー ル を計画する手助け
に な る ｡
I: 1 i l /: ･'J : :l吠 廿 : Jf ･ / し 一 ) て 侶 ニ', ∴i_):i:Li'･誹!,t入
せ る .十 一･jJ-Iが.･J:lJ/-:-.lい'･町;i/ト .ー,J卑/.:
い注文に応じようとするのは､非効率である｡
卸売業者は､多くの顧客から少ない注文を扱
うのに適している｡多くのメーカーの商品を
小売企業へ運ぶことで､卸売業者の注文処理
コストは､典型的なメーカーのそれより広い
品揃えの商品の販売によって吸収されること
ができる｡
捕. ･L)il'1:t･宅,i廿 :工ノ●L:i:.l/.;汁l/l畑:-_～.:+:I'i':二
近くて､顧客に対し頻繁な販売の電話を通し
て連絡を取っている｡ それ故､卸売業者は顧
客の商品や必要とするサ-ビスについて学ぶ
のに､良いポジションにいる｡このような情
報がもしメーカーに送られるなら､商品計画､
価格決定と競争的なマーケティング戦略の開
発にとって貴重である｡
⑥ 顧客サポート機能 :商品の購入以外にも､
.闇l暗.:i//,3･くご-r/l'T/:い与･･し･-Ik巧亭必-Jl∴lこ
する｡ 商品は交換されるか､あるいは返され
る必要があるかもしれない､修理や専門的な
支援と同じくらい､据付と調整が必要とされ
るかもしれない｡ メーカ がー多数の取引に直
接すべてこのようなサービスを供給すること
は非常に高価で､非効率的である｡その代わ
りに､卸売業者が､顧客にこれらのサービス
を供給するのを助けるために､メーカーによ
って使われる｡
以上がRosenbloom.B.が指摘するメ-カー
の卸売業者への期待である｡
ところが､筆者のヒアリング調査によると､
ロシア市場に進出しているE]本メ-カーや商社
は上述のような機能を卸売業者蔓芝最も期待し貰
いるわけではなかった｡一番期待していたの
は､卸売業者の信用力と財務能力であった｡ロ
シア市場においては､販売網が広範で､営業力
も帖,1JていJ:.:/i＼且:輔ナ軒i/::こ'!1:I;LておLl､I.
の3つは､相互関係がある｡しかし､販売網が大
きくても負債が多い販売会社には､商品販売の
/}_.I.'i'.1'.卜二:-yrilい こい･∴･､㌻､.)JL:I:-I:さい !l.I.I
t･)L･:,I:,1､羊~.:FJL=:チ:.:i､.i/:I:付∴･:.l'｢･/･l;い‥/th
iJ､Il人て-･:tl･J告 )押上､∴二-一十::巨.しこ'こい .t､●.jJ:
全な商品在庫管理が可能であるが､ロシアの場
合､税関の保税倉庫しか安心して保管できる場
- 22-
舶･t/iい ･):i:･)､.:j.-:'し1㍍･.:ゴ帯､申:L･:,;.-:う
は､商品を生産者から消費者へと流適させるう
,-T.-こ必li_:IJ-'L:.･シlt･∫-:圭 ･畑 ･i:.甘l･7:.i､.t了1.I,I)相
浦.:irJl.:,_i･.･J.･‖ri'.(･.I.jL十 ･･二Ll'i-L∴㌻■,/:.1',Jlf:瀧 Jjtr'.Ll',
る｡この意味で､たとえ､ロシア全土での販売
網を持っている企業があったとしても､商品の
委託在庫は極めて危険であるため､目の届く範
囲の卸売業者に委託するに留まっているのが現
状だという｡つまり､ロシア市場における日本
メーカーのチャネル拡張において重要なのは､
信用力があり健全な経営を営む現地の卸売業者
の選択である｡
しかし､ロシア市場でそうした卸売業者を発
見 し､ 取 引 関 係 を締結することは困難である｡
そtJ)jl!ltr臣 ､ -[-I.･･:,JILi･'..･:'ユ/JI･'･:./['t,.A-.yl.::J:JH一(-
在 す るか らで あ る｡ロシア市場の特性によるチ
ャネ ル 拡 張 を 制 約 している要因とは何か｡
3. ロ シ ア 一市 場の竿寺性 によるチ ャネル払
弓長制 約 要素
筆 者 の ヒア リング調査によれば､ロシア市場
の特 性 に よるチャネル拡張の制約要素は､次の
通 りで ある｡
第 1に､現地の卸売業者の信用力の判断の困
難性が挙げられる.日本メーカー･商社は､ロ
シアの販売会社 (卸売業者)の選択を次のよう
に行っている｡すなわち､前渡金決済で売買契
約を締結し､1-2年同じ形式で取引を行い､経
験的に契約履行能力 ･遵守精神があると考えら
れる会社を選択していく｡また､共米系企業信
川.il'.JI早丁叶(l･_).i:I.jT.tl左手Yl黒 .∴I.rl:ミ十;銅.':Jl]:I.㌦
葺fL.t:;.I.-Jl､l:･lr!ト.げ十 い､冊 工 ､:-[!L上 i:第日.V,
榊.I_1.I;､i)(.I:I,5Ii:禦~･ji:､l=;.I:. LT.､'._､∫,li_I.
のロシアでは個人企業が多く､4-5人で幅広く
取引をしているケースが相当数あり､こうした
会社!､!1.-l･.1`｢∴-;I.I,l_ィ､-車:hJ.こiJ..,内､n＼ユ･.;.-1卜;I.A)
の判断は極めて難しい18｡
第2に､ロシアの国全体のインフラストラク
チャーが低水準にあることが挙げられる｡現地
の中間業者 (販売会社 ･卸売業者)に対し広範
な物流能力を日本メーカーが期待したとして
も､広大なロシアでは､高速道路や鉄道などの
物流インフラの整備が遅れており､これが膨大
な価格となって販売会社にはねかえる｡これは
現地の販売会社のレベルを超えた､ロシア国家
の経済政策の問題である｡
これらのチャネル拡張制約要因の他にも､た
とえば､既存のディ-ラーの能力に問題がある
場合､チャネル拡張を志向する日本メーカーと
しては､これらのディーラーの能力を向上させ
るための投資を行わねばならない｡販売 ･物流
のためのシステム設計や営業員の教育･訓練､効
果的な販売促進プログラムの策定 ･実施の支援
･{･f∫Jj:-_.:L･/〔､ナ[-1う 一ー言巧.i,)_IS･こ串L)}:,必:Ji-
がある｡それには取引コストがかかる｡そこで
lHJ,'･一/.7-/JI.hi!lj.:J立等').･I:J巨十 Jj∴･.L.I･'.･代
替となるが､前節で指摘した諸要因に加え､営
､i.汁.)申 l∴ .ぎ1.f-'I､板J･'L.,I/㍗,'.'･./!','J,.I/ ･卜 ＼1こ
こH'l1;'11!lr'piI,卜11くtI,Ir,-i､t‥.㍗:i:;-At･:LI不.､!_･J･}･こ~.
費用が激増するため､それは極めて難しい ｡
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裾 .)'. I.7二･-r'lL'l:.:I.･卜,i,l',:廿 十 1-I1-こけ･J
I-.;.J)1:.1･:こ.1.':.J-.i.:-.圭:ト-･,･:･t､ ･∴-II/}j-;',.::;I:L::iL､占
(I_"J二1:J･ti′い も.ilftL.･三十､信.tl:j'.'l･.!三相f.･l,.-I:(ミ･,;:.,
Rosembloom が指摘した卸売業者の機能のう
-E',､ I'刷 細 工世 相 Ii::I.:tl'･l巨結廿用:I-.-,
いてミt､ t.㌔ -･'十･:･!捌.:I-1]:/'/ _I'ノ:,"-).1､■冊:l'-i.t
ilk::､十--Jj･､-ニー:.LJJ:帽丑 1･Lて(烏･.1.･':ミニ一日 く:
町 :;'･Lて:;I:針.上 町 .･:I,'Ll坂･;L,:tlIi'LI,h汀t,I.､-,I'i
封ITJ:二:吋fl喜､5,:i:/L･:;1㌔草モ墨､･両.1'中 ざホ-:･
機種に-I.)i､T三上 信.!l:/')とLtJ托),.:I_lJ:,_f'3-;‖こ;紘
能であると言えそうである｡
4.Ljシアの小売企業から見た卸売業者
介在の寿.!点
それでは､ロシアの小売企業サイドから見る
!∴ 甘吉Ii_占 ミ7-+:--ノ-1H･.･′仁言 F:'毒.･t.':･t三,;:
果たしているのであろうか｡筆者は､1998年12
Jlミ･_､L･:I(-)叫t甘)･J.･-,:.･.i-/I/II:lJいt'lLtL1-.'ij:
r://､!に:iJいて､I1'｢∵辛一･一ノ･1.- ン)J･:I-ノ-.)ソ
i.'ノlU.I:_Ll人.ト!ll､一品･'rl-i･/.tIJ,rF･:･/I:iti.に
対し､.=TI.,..{I:i恒■l:し･てい;,:.…リ.ノーか IV-.,･li:.:I.
の仕入れ及びマーケティングについて､ヒアリ
ング調査を行 った｡それによると､同店で販売
している/It回;!1.i.:i).tJf･J_)IIへ,･1'L-チt.･い∴:(､左
1の通りであ った｡
クラフツオフ･主任マネージャーは､輸入品
はディーラ｣などの卸売業者を経由し､洋服や
Il.軍服"I.<L.い-)た巨L'l:.I,古こさ､こl二再.メ-I,i-かL､言;
接仕入れていると述べた｡そして輸入品の仕入
れについて､ディーラーという卸売業者を利用
するメリットを以下のように指摘 した｡
(1)ルーブル建てで支払いができるため､支払
表1ウラジオストクのグム百貨店で販売されている外国製品の仕入れチャネル
(1998年12月現在)
メーカーと主要取扱商品 卸 売 業 者 (中間業者)
ReVlon(America)化粧 ディーラー (ウラジオストク)
Schwarzkopf(Germany)化粧品.香水 ディーラー (ウラジオス トク)
0riflame(Sweden)化粧品 ディーラー (ウラジオス トク)
Paris-Elysees(France)化粧品 ディーラー (モスグワ)
L'Oreal(France)cosmetics ディーラー (ウラジオス トク)
Procter& Gamble(USA)化粧品 ティ-ラ- (リラシナス トンう
鮎hemia(CZeCh Republic)ガラス製品 ディーラー (ウラジオス トク)
I.i,け)いHl出汁l十 ∴｣ ディーラー (ウラジオス トク､モスクワ)
lhい≠巾 ｢べ叶両 立上江二十 駐在員事務所 (ウラジオス トク)
㍗H二恒トlllL.Hが1車 工十五日 駐在員事務所 (モスクワ)
Forsmann (Finland) ディーラ⊥ (ウラジオス トク)
1998年12月のウラジオストクのグム百貨店における筆者のヒヤリング調査による｡
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いが有利である｡ルーブルが下落する状況
下では､グム (小売業者)にとってルーブ
ル払いは為替レー ト変動によって惹起され
る不確実性の低減になる｡さらに､小売企
業は､ディーラー を仲介することで､後払
い･分割 払 い ､ディーラー融資などを利用
す る こ と ができる｡また､グム (小売企業)
にとって､メーカーから直接仕入れても､
ディーラーを経由しても仕入れ価格は同じ
である｡
(2)ディーラ-の倉庫がウラジオストクにある
ため､小売企業は多 くの在庫を持たずに済
むため､現在 5日分の在庫だけを所有して
いる｡
(3)多品種少量の購入が可能であるO
(4)新製品をすぐに入手することができる｡
(5)ディーラーが小売企業に対し､販売員の対
顧客デモンストレーション等の販売教育を
してくれる｡
((i).I?∴が,'t:i.3i･JlTi･7-I/I-:IT-A:rJ.I里 ･J`,I:'JJi:‥い
りに､ディ-ラーは小売企業に対し､化粧
t一.I.･J,:I--;/::-･二･'/t工.-1･二.=3こ.lLL･〕3:_Ii亡とこJ偉
材を無料で貸与してくれる｡
(7)テレビCMなどによ って製品の広告を実施
してくれる｡
(til-";.･一一･‥ノー )i:･'1､･一リ- ::､㍉･. :∫1::'j/IiJ.1l･:
くれる｡
(tJ)J ･--:I-一拍:J'/･::I./.:1､三二ミ-:憾.:):l完.･'1人
:.i.､∴:･L-rT･LtI.i.し､:L･.:,i.･:J･(':.!I(:I-:辛./.:I
陳列し展示するかを提案してくれる｡
ロシア市場における消費財の小売市場の特徴
は､｢低集中度販路｣17である｡｢低集中度販路｣
とは､小売企業のメーカーの商品に対する販売
占有率が小規模分散的な小売り構造を指す｡ロ
シアには､全国的な小売りネットワークは存在
しない｡モスクワには ｢ストックマン｣｢ユニコ
ル｣｢ペレクリョ-ストック｣等のスーパーマー
ケットがあり､これらのスー パーマーケットの
対メーカー販売占有率は増大してはいるもの
の､これらが小売業全体に占める割合はごくわ
ずかである｡また､ロシアの小売業は大半が独
立した商業店舗であり､既存の小売ネットワー
クは､致店のキオスクや零細商店を統合したも
のにすぎない18｡
ロシアの市場情報を提供しているgfk
MarketResearchRussia社が14のロシアの主
用郡市の2005世帯を対象に1996年から1998年に
かけて実施した消費調査19によると､ロシアの
消費者は食料品を主として自由市場､キオス
ク､小規模小売業者から購入しており､これが､
全体の600/o以上を占めるoスーパ-マーケット
や､大型小売店舗20､百貨店21といった大型店の
占有率は全体の約11%にすぎず､これは露天商
の食料品の販売 占有率と同程度にすぎない｡
RussianRetailMarketReviewJune1999に
よると､こうした傾向は-イパ マーーケットや
大規模なス パー マーーケットが大きな販売占有
率を占めるようになってきている大半の東欧諸
国の傾向とは逆行するzZ｡
すなわち､ ロシアでは､先進諸国で見られる
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蓑2ロシアの家計による消耗品の市場別支出
(1998-1999)
:FLUi.;..･廿 ､侶 :i:.1舅.lIr:.i:.IH:I-･L!:I.
自由市場
キオスク
･笹津ニー!貢･･昌一､∴i弓､了
冨天商
他の小売り
他の非小売り
専門の販売店
総合か売店舗
スー パ マーーケット
百貨店
???
?
?
?? ??
?
?
?
?
? ?
?
?
??
?
?
?
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出所:Russian RetailMarketReviewJune1999.
より作成
ような大規模小売店舗やス パーーマーケットは
あまり発達していない.外資系メーカーはこの
ような低集中度販路の環境下では､配下率極大
化という戦略目標を実現するために､特約店や
販売代理店を流通チャネル戦略に利用してき
た｡レブロンは､ウラジオストクに一手販売権
違いi-}二言i:Ii･t,IJ'1.潤一∴J㍉言;･.:し､日･'!l:'i'･,I:二相王
全土をあつかっている｡ウラジオストクには､
レブロンの直営店がグムとは距離的に離れたと
ころに､2-3店あり､販売価格はグムと同一で
ある23.メーカーはこのように卸売業者と特約
店や販売代理店としての関係を結ぶことによ
り､パワー資源の行使により､チャネルメン
バーを管理してきたQすなわち､メーカーは､
全国的な配荷をチャネル戦略 上の最重要課題と
し､上.L:zl.･･=,it,(.･{I.･‥∴ /:::i:･■.ly.主-.こ,∴二(.I,:I_､.:/'T
J･:l_･lli,):;:･::了上声 :-.､.'1 ､､~~､[･.:(.:I.L:ニ:!･!,:/.(L.L･)
t'･_'l":･■工∴工i･'!･}!∴ .･/:I._,'′;･::･て -'!.!:織 IL:ト ∴ :-L:I_､
tIJ､し､一とうLflJr/Jl:/-･r'1皇iJil:ら.一拍.●≡=封;･i
路へのけ'flUJ抹狛 :藍.-I;･J圧 .I:t二∴､.:-l:いる､JlJ.:)TJI･-
11月､ロシアで初の大規模小売業者であるトル
コ資本のスー パーがモスクワの都心部のはずれ
(-//]'･I/'ンLFI.+上りLl;:･'"手招 十 ,･/:1-競技).i:.,
ほどあり､週末には駐車場へ入る車の列が100
メートル以_Lにもなる盛況ぶりである｡同トル
コ資本は1998年11月にスーパーの2号店をオー
ソンさ･担L.､さらに今後､モスソrj;=Jt:二人刑2
店､中型20店を展開し､サンクトベテルブルグ
など5つの大都市にも進出する計画を立ててい
る24｡
今 後 ､ こうした全国的なネットワークを有す
る大規模小売店が増加し､ロシア市場にもディ
スカウント･ストア､量販店､といった様々な
業態が墜まれ流通が激変ずる閣能性は夢私服 存
在するだろう｡しかしながら､現在の段階では､
このような業態は発達しておらず､低集中度販
路:-_A:日工i'･t'l:･､小:Lp杏 .I.:-i/立十:.-<l:,i∴ メー
カー から大量仕入れを行う資金をもたず､個々
C･.)'J､･.:L･:卜Ui:.･l,iこ:I_夢二工て､ム骨.七笑一･}i;I_虹1-,さ
るをえない状況にある25｡
5.現地小売企業にとっての卸売業者の
輯能に関するインブリケ-ション
)､1人廿l'.･.､吉･古Ii･.･i､佃;'J:､:i.∫.-::li･･I､こ Ji,;人 .;､
:i;.'-J-/:I'部i.-･;-;:i∵L,:]宣証l.:YlJ:'I_,:ー ●i.ユ L,吊 牛 Ii:_,
シア市場において､小売企業にと って も､デ
ィーラーという卸売業者が重要な役割を果たし
ていることが硯土也でのヒアリング調査で明らか
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件下で､上述のヒアリング調査から導出される
日本メーカーの製品を販売する小売企業にとっ
て､卸売業者の果たす機能 の イ ンプ リケ ー シ ョ
ンは､以下の通りである｡
(1)ディーラーの信用 ･金 融 機 能 の 利 用 :小 売
企業は､ディーラー を 仲 介 す る こ とで ､ 後
払い･分割払い､デ ィ ー ラ ー 融 資 などを利
用することができる｡ 後 払 いとは､販売さ
れた製品に対し卸売業者に対する信用払い
勘定を拡張することによって､小売企業が
卸売業者に支払いをする以前に､製品を扱
うことができる｡
(2)在庫の延期化機能の実現 (リー ドタイムの
短縮化):在庫の延期化とは､製品が消費者
に販売される間際まで､できるだけ在庫形
成を遅らせることである｡小売企業は卸売
業者が介在することで､多くの在庫を持た
ずに済み､発注 リー ドタイムを短くするこ
とになる｡これにより､小売企業は適時適
量発注で､最小の在庫に抑えることが可能
となり26､需要適応能力を高めることにな
る｡在庫の延期化は､小売企業の在庫費用
と在庫リスクの軽減になる｡卸売業者は小
売企業が必要とする製品の入手可能性を提
供することによって､小売企業はローコス
トで在庫を所有することができ､小売業者
が製品を自身のところに置いていなければ
左∴Tt:(.uI.:一1t･.;I:-,:･.;/;.I:l':'.･iI/･_古∴.i
(3)品揃えの利便性提供と製品取り揃え機能の
十Itl攣 こJ:1,-L･牛二鳥-!引Il.1Tl.)i).lt:tl:購入か･Jrf)Lr:
になり､在庫費用と在庫リスクの軽減にな
る｡小売企業は､自社による品揃え多品目
化 ･;-.I.:/:,ll:.I･-f■i.!臣=:I:l'.lHJ=i':'iI/I:.､:;.:I-揖･当.I＼.､
的な品揃えが可能となる｡ロシア苗場で
も､消費は､多様化･個性化してきており､
小売企業にとっては品揃え強化を中心とし
たマーチャンダイジング機能が価値をも
つ.マーチャンダイジング機能とは､市場
調査を中心とする合理的で包括的な販売促
進策である｡卸売業者は､様々なメーカー
からの製品の各種組み合わせが可能である
ので､小売企業の注文課業を単純化するこ
とができる｡小売企業にとっては､多数の
･L-;Jj-lT.汗文(J､封 〔j~}i):二､-!巨､てi･5-ら.I:,
いは彼らが必要とする製品の大部分を卸売
業者に頼ることができる (品揃え利便性機
能)27｡多くのメーカーにとっても､直接に
少量しか発注しない顧客に販売するのは経
済的でないため､少量の注文を思いとどま
らせるために最小の注文の必要条件を確立
する｡卸売業者は､メーカーから大量購入
し､小売企業が望む少量に分割することに
よって､顧客が必要とする量で買う能力を
顧客に提供している (仕分け機能)0
(4)取引数単純化機能 :卸売業者は､小売企業
(工十'こ′;I,-L:ドIl''･.)∴- ･'1:r_.:;:'虻､'(.J･.;I./J_
め ､ メ ー カ ー に は 競争できないほどの製品
の 入 手 可 能 性 を も つ 製品レベルを供給する
こ と が で き る ｡ 卸 売 業 者が商品の社会的品
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･､豆.JIl:JJI_:･.I_臆.j･.;∴ よ-;J]1-I.Ll/'＼･,lL存
1;lt/･:i',)･tiiこ巨Jl,.!･.:巨 .I;t･-TJ-:./かi:/圭什
(:.,L､i.(･ji,I_LUJ･ミ減J_･}1日ミニ.i_て､持回 巨
ストが低下する (取引数単純化の論理)28.
15日!l!.I:r':Ij/､j両甘牛堀鉦.)畏信:,.､ノー了 ‡ゝ∴､
.･1.1!:JI'圧.:-lJri.=:汁;:･':;I:."i-;l-㍗-L'､･;:そ∴:;∵::･iS､
r-･号さ､.Ln-tL';･;I:IJFjI:畑中 ･∴･I:･.'l:I.症.呈てあ
るため､lIJ:i:.産業者には競争できないほどの
:5.I:.一･.:)人 t■･一:tL./関,T･! ､;三,..訂 ･､Ji･-I:1艮'丁
することができる｡したがって､小売企業
は新製品をすぐに入手することができる｡
こ れ は､卸売企業の小売企業に対するリ
テール･サポート機能の開発と強化 に よ っ
て､小売企業に対し取引優位性が確保 され
ているためである｡
(6)リテール･サポート機能:小売業 の店 頭 か
ら商品が売れ､店頭の活性化による売り場
の生産性の向上は､卸売業者にとっても最
上L･.･[!:Ill:.､Lln:Lil.:･小ノ●L:↑案.:I.!､ユ∴､.:臣某
から顧客サービス機能や助言･技術支援機
能など多くのリテール･サポート機能を受
けている｡以下に異体的な卸売企業による
リテール･サポートを述べる｡
･! l!｣∴･､l:･r_･l'-Lr:I,;I)'､~しこ!I-/J･レ-シ･-:二･等O･l
販売教育 :癖売盛業は卸売盛業から販売機
能 の強化を支援してもらえるo
･lJ lil.lL:i,i:l:_lf'-I‖〕:)i.lJ.､:小;.I:上告圭:】立('･､工
か ら専 門的なビジネス支援を提供し管もら
え る｡
:ミ :i-iL(11王達･.:I.J言 ;liJ∴_･)･L;､て'て立抱:
小売企業は卸売企業から販売促進を提供し
てもらえる｡
④ マーケティングの実施 :小売企業は､卸売
企業から市場調査をしてもらえる｡
⑤ マーチャンダイジング機能の強化:卸売企
業は小売企業に対し､どの商品を仕入れ､
売価を設定し､どういう演出で商品を陳列
し展示するかを提案してくれる (アドバイ
IJ',･技'(,I:.け′rt一卜･.'二三:.;,I_L･､Ill'k子･<･,: 止 :,肯 き
列については､店舗の立地条件や来客 層 に
合わせた売れ筋重視の品揃えが重要 で あ
り､顧客にとって欲しい商品がすぐ発 見 で
き,.I:._t･/I;､一±〇十1.i.:一再 ぺ弓-い･,.i:り比'.iJf:
提供できるよう､卸売盛業は提案して 宅れ
る｡そのためには､インストア･マー チ ャ
ンダイジングが重要となっている｡インス
トラ ･マーチャンダイジングには､①売り
場の生産性を高めるスペース･マネジメン
トと､(参短期的に売上増加を目的とするイ
ンストア･プロモーションがある｡卸売業刀
者は､限られた売り場スペースのなかで義
人い.出il域をニil･｣､寸,-.:IfI.～･')し)I.._:i/･･{､;.I,を･i;I.
進 す る｡
6 . む す び
以 上 ､ 低 集 中度販路にあるロシア市場におけ
jh'J二十:L::主占./)-ir=-･j.桂能:二一.;いて､lトトノー
i:.I･ト1.1:･:･:･･./;､一'.已.'l＼･71'l･JJE'!:JJl･(卜､か上月かLI.:-
I-,}･ LUi.Z!=lH 甘i{I)I..I:,:,t∫l;局:こおいて､'lj-j
I;･71'占:}:甥ミ;>=丹 黒帰 山けl':･二三二,:･.I-,て大きい
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こ と が 判 明 し た ｡
私 は ､ 拙 稿 修士論文 (1999)30で､ロシア語文
･出 こし }t:A;i:,;tJ/;.:/-:iJい､什一冊∴腔ニtli臣 =･シ-[一
においては､卸売業者が流通チャネル戦略でネ
ックとなっていると結論づけた｡すなわち､卸
売り業者の存立根拠は､(1)取引数単純化､(2)
情報縮約･斉合､(3)不確実性プール､(4)規
模経済を通じた､社会的流通費用の節約を実現
せねばならず､価格､品揃え､輸送費､倉庫費
用､在庫量等の観点から､はるかに有利になら
ねばならない｡しかし､ロシアの市場経済は秩
序なく発展したため､こうした利点が実現され
ていない｡また､卸売機能である①需給斉台機
能､(参物的流通機能､③付随的機能 (信用提供､
危険負担､経営指導､情報機能)のうち､②物
的流通機能､③付随的機能は言うまでもなく､
最も重要な消費者の ｢異質的需要｣と生産者の
｢異質的供給｣がマッチせねばならない①需給吉
舎機能が不在であることが問題であると指摘し
た｡
しかし､実際に現地ロシアに赴き､ヒアリン
グを行ったところ､休制転換以後､ロシアにも
市場経済は浸透してきており､需給斉合機能は
不在とは言えない｡ヒアリングを行ったグムで
は､消費者の需要動向を判断し､卸売業者から
仕入量を決定していた｡さらに､グムと取引関
係にある卸売業者(ディーラー)は､流通にお
ける品揃え形成活動によって､消費者の ｢異質
坐(I,Ll:.l･_'‥/ト十二)一一,･Lr'/L:'昌Il･:.服十 を-I/ ナさ
せていた｡卸売業者の機能をひとまとめにせず
に､iI･々､メ一一･十 イ主;ほi,LiニLl･:.･1,)小･:I.:!･＼さしf:町 ､J.lJl
三･f-t･:!.'Jl;L'冒す,-:,･il:I;1上7こ,,:,;i-)I,-.L･且†LTn黒Il.T3-1'.隻
:lil:-;､圭メ-J1--l･.､二･;I､∴_I.1(.:;rl-こミ最'ミな,-ニ/J.渇
である｡
現地の小売企業のサイ ドから言えば､卸売業
者は､信用･金融機能の提供､在庫の延期化機
能の実現､品揃えの利便性の提供と製品取り揃
え機能の構築､取引数の単純化､製品の入手可
能性機能の提供､販売教育､販売促進資材の提
供､マーチャンダイジング機能の強化といった
リテ-ル･サポート機能を通して､小売企業の
売上をはじめとした経営全般に寄与している｡
｢低集中度販路｣のロシア市場では､卸売業者
は､外国製品を販売する小売企業にとって､な
くてはならない存在であるといえよう｡
日本メーカーの側からみると､ロシア市場は､
①与信リスク､(塾為替リスク､③税務リスク､④
輸入関税におけるグレー ゾーン､⑤社会的リス
ク等の点で､販売には直接参画できない｡そこ
で卸売業者を仲介させることになるが､ロシア
市場は第1に､国家レベルでの物流整備が未発達
であり､第2に､企業の信用調査が極めて難しい
ため､日本メーカーは､①市場到達機能､②販
売連絡機能､③在庫保持機能､④注文処理機能､
⑤市場情報機能､(む顧客サポー ト機能といった
小一二jl一/:rJ:二晶'._･吋言ヒモ打}∴こ/:::/i:'A/'=い/:.:招け
ではない｡日本メーカーが望む卸売業者の機能
は信用力と財務力であった｡そして､信用力と
財務力のある卸売業者は､ロシア全土の問題と
も言える物流の不整備か ら①市場到達機能､(診
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T㌦冊轟!it-i･flL:.-7i.F.}I.T.:いIJ.･､･さIiill/i･i)代骨十
･＼日日廿l晶,:/了い!I.II;木ノ･-i .l''_､t.1､て
ごi･L,:J:I:;:,l言 I･L3･,一汁･,:~L二工i瑠 ､､:･/･)'l:l古l
満吉.!j･{l.;1'.::.i,≡.I,:こ;告'_tミ:'::､貼 L皇卜上:･t.TLrl,!･"･･二3
-iて川 !.:irI/,I;:.ti1-[-:.'1'･Jli'IrJ∵i:}.!t.:､Ll:I.;/メ-.f;､.
このように考えてくると､ロシアの卸売業者
は流通チャネルにおいてかなりの役割 ･機能を
:il∴ ~J:.･}':h､ィ､工Lて､.,.ニ吋:巨∴､拙!'L,'il十1.'.I
吋:.蘭i二村 ;i･:.･l:-!Jl':約と圭い ､ニ=:;∴巨 ､翌 ･.'J-II.;L:(.;:J
しなければならない機能だけである｡低集中度
甑甘,1.:::/-I-JLi.lL:I_;.I:A.､T､二j･:L･LI:肯 .崇′⊥=し
ている機能は極めて大きいと言えようO
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